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MYSTERY SHOPPING: KLJUCNI CIMBENIK USPJESNOG
BENCHMARKINGA U MALOPRODAII
Sanda Renko' & Ivana MatoSii'?
SaZetak
Kontinuirani razvoj i orijentacija prema potrebama i zohtjevima potro:ata, ktto i
koordinirttna integracija svih poslovnih aktivnosti u cilju upoznavanja i opslulivanja kupactt,
te uiinkovitog zadovoljenja njihovih potreba, u danainje su vrijeme preduvjeti dugoroine i
uspjeine mttloprodajne strategije. Cilj autorica ovograda je predstaviti metodubenchmarkingtt
kaojedon odnajboljihnaiinaza poboljianjeposlovanja,kao iposvetiti posehnu painiujednom
od vidova benchmarkinga: mystery shoppingu ili tajnom kupovanju. Noime, u ovotn su radu
autorice istraZile i vrednovale postojete dokaze o utinkovitosti mystery shoppinga kao tehnike
za ocjentL i poboljlanie kvalitete usluge koja se kupcima pruia u maloprodaji.
Kljutne rijeii: benchmarking, mystery shopping, malLtprodaja, konkurentska
prednost.
1. UVOD
Posljednjih nekoliko godina, poduzeia diljem svijeta posluju u uvjetima intenzivne
korrkurencije, Sto posebice dolazi do tzrai.aja u maloprodaji koja danas slovi za jednu od
najdinamiinijih i najkonkurentnijih gospodarskih grana u svijetu. Brojne su promjene ili,
bolje reieno, revolucionarniizazovi u maloprodaji s kojima se suoiavaju maloprodavaii,
poput:
r proc€So internacionalizacije,
. ulaska stranih maloprodajnih lanaca,
. rastuieg ulaganja u tehnologiju,
. razvoja novih maloprodajnih oblika,
. poveiane konkurencije medu postojeiim maloprodajnirl oblicima,
. intenzivne konkurencije izmedu maloprodaje u prodavaonicarna i maloprodaje
izvan prodavaonica,
. trgovatkih marki,
. naglaska na smanjenju ukupnih troikova,
. sofisticiranijim i zahtjevnijim potroiaiima, itd.
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Pril ikor-n kreiranja konkurentske strategije koja ce inr osigurati konkurentsktr
prednost  na t rZ i3tu,  maloproda\ .a i i  b i  t rebal i  razmotr i t i  sve Prethodl lo  nal 'ec leno.
Literatura (Kotler i Keller, 2006, 1.10) sugerira kako su najuspjeiniia ona poduzeia koja su
tu potpgnosti ori jentirana svojirn kupcirna. Dakle, ri jei je o Poduzecima koja str srjesna da
svaka konkurentna poslovna strategija poiinje i zavriava odabranirn triiSnim segmentinla.
Za clugorotnu i uspjeinu strategiju maloprodajnog poduzeca ocl osobite ie va2nosti stalna
orijentacija prerna potrebama i zahtjevirna potroiata, te koordiniranje i integriranje svih
poslovlih planova i aktivnosti usn.rjerenih na upozna\ranje, opsiuZivanje i udinkovito
zador,oljenje potroSirda.
Segetli ja i Lamza-Maronii (1999, 75) kao najva2nija obil jelja strateikog planirar.rja
rnaloprodajnog poduzeia navode:
f . iznala2enje potreba i n-rogucnosti razvijanja razlit i t ih oblika rnaloprodajnih
poslovnih jedinica,
2. odredivanje cil jeva poslovanja na osnovi diferencijacije ponude u odnosu na
konkurente, a za odabrane trZiSne segmente,
3. prilagodavanje pravnoj, gospoclarskoj i tr2iinoj okolini,
' 1 .  maks ima lna  koo rd inac i j a  ukupn ih  pos lovn ih ,  posebno  rna rke t i nSk i l i
aktivnosti.
Vecina se sla/e kako je u suvremenim uvjetima poslovanja konkurentski polo2al
najvainija strategijska odrednica, kako na prodajnom tako i na nabavnom tri-iitu. Buduci
da danas niti jednom poduzecu nije problem proizvesti i nuditi proizvode i usluge slitne
onima koje nudi direktna konkurencija, kljud uspjeha je u kontinuiranom r"inaprjedivanju
kao sastavr.rorn dijelu kulture poduzeia. "Unapredivanje je kljui uspjeha suvremenog
poslovanja' (Harrington i Harrington, 1996, 156). Svrha ovog rada je predstaviti metodu
benchmarkinga kao jedan od najboij ih naiina za pobolj ianje poslovanja, kao i posvetit i
posebnu paZnju jednom odvidova benchmarkinga: mystery shoppingu ili tajnom kupovarliu.
Naime, temeljni cil i  rada odnosi se na istraZivanje i vredr.rovnnje postojetih dokaza o
utinkovitosti mystery shoppinga kao tehnike za ocjenu i poboljSanje kvalitete usluge koja
se kupcima pruZa u maloprodaji.
2. OPCENITO O BENCHMARKING METODI
Pojam
lvIedu brojnim strateikim alatima kreiranim da poduzeiima omoguce postizanje
konkurentske prednosti, u poslovnoj se praksi poduzeca razi' i jenih gospodarstava
benchmarking rnetoda pokazala kao vriiedan instrurnent te jedan od najboljih alata za
provodenje poboljSanja. Brojne su delinicije i tumaienja pojma'benchmarking' i onoga Sto
on obuhvaia. Za veiinu on predstavlja neku vrstu detektivske priie, kopiranja, Spijuna2e
i otkriv'.rnja strogo iuvanih poslovnih tajni konkurencije.
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Iako u r.rekirn siuiajevima dolazi clo pogreSne interpretacije sirrnog pojma, primjcna
ove nretode nuZr.ra je u danainjirn uvjetima jer omoguiava uiteclu clragocjenog vrelllenir
i l inancijskih sredstava, ubrzava rie5avanje odredenih kor-rfl iktnih situacija, poma2e u
gtkrivanju vlastit ih prednosti i slabosti i sl. (Brti i-Stipievii i  Renko,2001, 70). Ib je rnocno
sredstvo koje pocluzeiu daje smjernice kako bi se njegovi problen-ri posloi'ni procesi,
tehnidka rjeienja i funkcije mogli unaprijediti. On pokazuje nuZnost prekida s dosacla5njinr
nii i inom poslovanja i ori jentaciju k novim il i  modificiranim posttlpcima. Zakliudno, sve
postojeie clefinicije ovog pojma u osnovi imaju jednu zajedniiku konstantu - unaprijediti
poslovanje na temelju rjeienja natboltih i postati bolj i od naiboljeg.
Za potrebe ovog rada benchmarking bi se rnogao definirati (I{enko, Delic i Skrtjc,
lg9g,9) kao kontinuirani proces identifikacije, razumijevanja i prilagoclavanja proizvocli'r,
usiuga, opreme i postupaka poduzeia s najboljom praksonr, u cil iu pobolj ianja r4astitog
poslovanja.
Prema Harringtonu (1996, 15), ovry proces u sebi ukljuiuje:
. usporedbu poduzeia i njegovih dijelova s najboljima, r're ograniiavajuii se na istu
djelatnost niti istu zemlju gdje se djelatnost obavlja,
. usporedbu proizvodnih i drugih aktivnosti poduzeia s ekvivirlentnim aktivnostirna
drugi}r poduzeia iste djelatnosti kako bi se definiraii najbolji'
. usporedbu proizvoda i usluga poduzeia s proizvodimtr i uslugama konkurenata
koji imaju vodeie rezultate,
. usporedbu tehniikih rjeienja poduzeca u cil ju odabira najbolje opreme za
specifiine situacije,
. primjenu najbolje de{iniranog poslovnog procesa,
.  p l an i ran je  budu i i h  p ra \ raca  razvo ja  i  ak t i vno  p r i l agodavan je  nov in ' t
trendovirna,
. ispunjavanje i nadmaSivanje potroiadkih oiekivanja.
Brojni su razlozi zbog kojih se pojedina poduzeia odiutuju za implementacijtt
benchmarkinga. Pojedina poduzeia pozicioniraju benchmarking kao dio Procesa za
rje5avanje problema s jasnim ciljern poboljianja poslovanja. Dmge ga pozicioniraju kao
aktivni mehanizam da bi ostale u tijeku i bile svjesne najbolje prakse. Biti najbolji na bilo
kojem podruiju sloZenje zadatak, koji ukliuiuje potroiaie, zadovoljne zaposlenike i upravu,
priznanja, moi, novac i sl. (Renko, Delic & Skrti i , 1999, str. l2).
Teorijski, benchrnarking se moZe primijeniti kod svih 
"'rsta 
poduzeia, od onih
koja su klasificirana kao pobjednici, do onih koji preZivljavaju. lvledutim, potrebno je
napomenuti kako istraZivanja koja sr.r proveli Ernst i Young LLP (Harrington i Harrington,
1996,7) potvrduju tinjenicu kako primjena benchmarkinga moZe biti rizitna za poduzeca
gubitnike, jer se ona primarno fokusiraju na tekuie probleme, a r1e na dobivanje svjetskog
oriznania.
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T.adaci benchmarkinga su sljeclcci:
. porl11ii pgduzeiu u udenjr-L iz iskustva drugih, jer ne postoii poduzeie koje inla
toliko raspoloZivog slobodnog vremena il i  sredstava cla bi protriavirlo vlastite pogrelke r-r
poslovanju,
. pokazati poduzecu kako iz.gledaju njegovi rezultati u usporedbi s najboljirna,
. olakiati razurnijevanje vlastite i konkurentske pozicije nir tr2iitu, a kao koniidni
rezultat osigurati vete zadovoljstvo PotroSaea,
. Llstanoviti snage i slabosti poduzeia,
. pomoii poduzeiu u otkrivanju i prioritiziranju aktivnosti koje su najvai.nije u
procesu poboljSanja tri iSnog nastuPa,
o pomoci Lr otkrivanju pri l ika za pobolj ianje postojecih aktir-nosti u poslovanjr.r,
elimilaciju nepotrebnih i uvodenje novih i l i  modificiranih proizvoila i l i  usluga, omoguciti
pocluzeiu dostupnost dokazano ispravnog plana akcije'
poveiana sofisticiranost potroSaia i triiSta, te poveianje kor-rkurencije znati da ie
konkurentska preclnost svih, a ne sarrro maloprodajnih poduzeca stalno u opasnosti ukoliko
se ne usmjere 1a okolinu koja ih okruiuje i poboljdaju elikasnost svog poslovanja. Pregled
dostupne literature sugerira na postcljanje brojnih podruija prin.rjene benchmarkinga'
rneclu kojima su i sljedeca (prilagodeno prema: Spendolir-ri, 1992,25):
a) strateiko planiranje (buduii da benchmarking zahtijeva potpulio poznavrti l je
trZiSta, moguiih kretanja konkurenata i sl., a upravo benchmarking predstavlja jedno od
naj uspj eSnij ih sredstava prikuplj anj a podataka)
b)  predvidanje ( in formirc i je  dobivene benchrnark ingom testo se kor is te za
procjenu stanja na tr2i5tu i prognoziranje trZiSnih potencijaia, poslovnih kretanja kljuinih
konkurenata na trZistu, trendova, ponasanja i preferencija potroSaia i sl.)
c) nove ideje (benchmarking osigurava <otr.aranje) pojeclinaca ili poduzeca Pretril
novirn idejama, proizvodima, poslovnim procesirna i sl.)
d) korlparacija proizvoda i/ i l i  proizvodnih procesa (buduci da u sebi ukliuiuje
prikupljanje inforrnacija o proizvodima, uslugama i poslovnim procesima kor-rkurenata ili
poduzeia s najboljom praksom, a ti se podaci prikupljaju i koriste kao standard prilikom
komparacije istih podrudja poduzeca koje provodi benchmarking projekt)
e) utvrdivanje ciljeva (benchmarking je (protuotrovn za (nanletnutu> prosjeinost
buduii da osigurava postavljanje izazovnih ciljeva i njihovt'r ispr-rnjenje).
Povijesno gledajuii, benchmarking nije pojam noi' i jeg daturna. Rani poieci
belchmarkinga veZu se za 4. st. prije Krista u radovima Sun Tzua, autora djela "Urnijece
ratovanjal gdje je napisao (Hlad, 1 997, I l 6): "ako zna5 druge i zna5 sebe, neie( biti u opasnosti
u stotinarla bitaka; ako ne znad druge, ali zna5 sebe, moZei izgubiti, mo2eS pobijediti; ako
ne znaS druge i ne zna$ sebe, bit ce6 ugro2en u svakoj pojedinainoj bitkio. Sa stajali i ta
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proizvocla, benchmarking se koristi od ranih 1900-ih kako bi se shvatila konkurencija, njen
niriin racla i tunkcioniranje konkurentskih proizvoda (Harrirtgtort r Harringtot't, 1996,29).
Nleclutin-r, zbog svog iznimnog uspjeha, kao preteia benchrnarkirtg pokreta c'estci se uzirna
projekt koji je 1 970-ih poduzelo poduzeie Xerox.
U novije jevrijemebenchmarking stekao veliku popularnost zahvaljujuci presti2noj
lllalcolnr Baldrige medunarodnoj nagradi za kvalitetu koja se dodjeliuje kao poticaj za
pove6anje konkurentnosti i unapreclerle kvalitete. Ugled nagrade t-antastiino je porastao
od njena uvodenja 1987. godine, a medu njenim dobitnicima nalaze se poduzeia kao
Ivlotorola, Xerox, IBM, i dr.
Vrste benchmarkinga
Prije samog provodenja benchmarking procesa, poduzeie rnora deftnirati rta ito
ie se fokusirati njegova benchmarking aktivnost. Postoji nekoliko vrstii benchmarking
procesir, a svaki je odreden cil jern i objektom koji istraZuje. U osnovi se razlikuje pet
temelinih vrsta benchmarkinga:
a) interni benchmarking - usporedba poslovnih operacija ur.rutar jedr.rog poduzeia,
b)  ekstern i  konkurentn i  benchmark ing -  usporedba s najbol j im d i rektn i rn
konkurentima,
c) eksterni funkcionalni benchmarking - usporedba s poduzecima koja imaju sliine
poslovne procese u okviru iste funkcrje bez obzira o kojoj se djelatnosti radilo,
d) eksterni generidki benchmarking - usporedba radnih procesa s onima koji uvocle
inovacije u poslovanj e.
Buduci da svaka vrsta benchmarkinga ima svoje prednosti i nedostatke, u prilksi
se najviSe koristi kombinacija internog i eksternog (bilo konkurentnog, funkcionalnog ili
generiikog) benchmarkinga, jer daje i najbolje rezultate za poduzede.
Proces
Benchmarking se mole provoditi u svom formainom il i  nefbrmalnom obliku.
tsuduti da je benchmarking proces u svom formalnom obliku (kada zahtijeva formiranu
ekipu eksperata, te slijedi specifitne procedure) vrlo opseZan i dugoroian, te zahtiieva
veia novianir sredstva i viSe vremena za provodenje, najteiie se primienjuje netbrmalni
benchniarking koii ne zahtijeva isti stupanj planiranja i izvedbe kao formalni, ali sadrZi
isti cilj - poboljSanje. Razliiiti autori i poduzeia (Camp, 1995; Harrington i Harringtor.r,
1996; Renko, Deiii i Skrtii , 1999) pokuiali su definirati faze berrchrnarkilrg procesa tako
da u njirna ukljuie sve aktivnosti i zadatke koje on obuhvaia, ali bez obzira r.ra broj fhzii
forrnalni se benchmarking moZe najjednostavnije prikazati kroz sljedece korake:
. utvrdivanje podruija i problen-ra koji se rjeSavaju (fbrmiranje benchmarking ekipe,
donoienje odluke 5to podvrii benchmarking procesu, usvaianje procesa od strane vrhovne
uprave, te definiranje korisnika procesa),
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. planiranje ukupnog projekta (definiranje detalinih koraka kojih se treba pridrZavtrti
prrilikorlpror.odenja benchrnarking projekta, sastavijanje plana sakupljanja p6dtrtirka, popis
internih i eksternih izvora klluinih informacija i kontakata koji mogu biti korisni u proce su
istraZir.ania, podjela uloga i odgovorr.rosti, procjena vrell lerlt l  potreb.nog za pro\odc'rl je
cjelokupriog projekta, te preglecl planova sa strutnjacirna kako bi se krititki preispitrrli 
ocijenil i  od strane eksperata za pcldruija koja su podvrgnuta istrazivanju),
. analizu vlastitog polazisnog stanja (benchmarking projekt nloranlo zapoceti s po-
dacirna o vlastitom posiovanju, jer je iclenti{iciranje i razurnijevanje vlastitih utinaka i poslor'-
nih procesa n.opho.lno ukoliko 2elirno analizirati poslovanje drugih i unaprijediti vlastito),
. analizu relevantnih subjekata (budu6i da prethodnir ar.raliza obuhvaia identihkaci;u
vlastitih snaga, slabosti, prijetnji i strategije po duzeia'ovdje je rijei o eksternoj analizi koja
obuhvaca attalizu potro5ada, konkurenata' indristrije i okru2ja)'
. ekstrahiranje intbrmacija iz prikupljenih podataka (orgar.rizirtrnje prikupljenih
podataka na natin da budu pregledni i lako usporedivi, utvrclivar.rje razlike u vlastitim
dostignucima u usporedbi s najbolj ima, kvalitativna kontrola podatirka, te sastavljanje
bencirrnarkir.rg izvje5taja vrhovnoj upravi koji te posluZiti karo terr.relj za nadolazecti
pror.eclbu prornjena),
. apliciranje rezultata (izbor najboljeg rjeienja izmedu nekolicine alternativa, razvoj
plana njegove implementacije, dobivanje odobrenja vrhovnc uprave za samu primjenu, te
i rnplerner t t rc i ja  i  oc jenl  pronr jen.r ) .
S druge strane, neformaini benchmarking proces ima istu svrhu, testo se koristi u
manjim poduzeiima i faze mu se mogu svestl na:
. analiziranje vlastitih proizvoda, usluga i procesa'
. otkrivanje 5to drugi rade,
. usporedivanje stanja i utvrdivanje razlika,
. poticirnje promjena i uvodenje poboljSanja'
Ogranidenja
Iako je benchmarking vrlo djelotvorno sredstvo koje mo2e generirati promjene i
poboljSanja, postoje i potencijalne opasnosti i zamke koj eproizlaze iz njegove neodmjerene
upotrebe. polekad su tro5kovi za njegovo provodenje previsoki i/ili vrijeme potrebno za
njegovu provedbu ponekad dulje ocl onoga koje poduzeie ima na raspolaganju za rje$avanje
oa.eaet1og problema. Stoga je od izuzetne vaZnosti napraviti korelaciju izmedu ukupnih
troikova i koristi od cjelokupnog procesa, te provoditi benchmarking sarno ukoliko su koristi
veie ocl troikova. U sluiaju da je vrijerne potrebno za provedbu benchn.rarkinga dulje od
planiranog, potrebno je pojednostavniti proces i l i  pronaci neko drugo rjeienje.
Neka poduzeia grijeSe previ5e se oslanjajuii na benchmarking, ier tako poiinju gubiti
svoju prepoznatljivost na tr2i5tu i izvorni kontakt s kupcima. Takva bi poduzeca trebala
sl.roznati moguie posljedice za kupce prije poduzimanja bilo kakve aktivnosti.
posebno pitanje, odnosno problem koji se javlja kod provodenja benchmarkinga
jest ljegova etitnost. Naime, neke vrste ukljutuju prouiavanje i prikupljanje podataka o
clruginpoduzeiima i njihovim iskustvima u cilju poboljianja vlastitog poslovanja. Dakako,
benchn.rarking je etiian kada se ispravt.lo prol'odi'
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U praksi se veiina maloprodavaia ori jentira na kori5tenje benclin.rarkinga u cil iu
komparacije troikovnih pokazatelja i pokazatelja ostvirrene procluktivnosti sa standardinla
cljelatnosti, direktnih konkurenata, r odecih rnaloprodajnih pocluzeca i aktivnosti vlastitog
poduzeca: "Pronadite nekog tko kvalitetno obavlja svoj posao, naclzirite ga, usl'ajajte njegova
rje5enja, te na r,lastito poslovanje primjenjujte najprimjereniia rieienja. Ocl poduzeca koje
pomno istraZuje najbolju praksu na nekom podrutju i l i  prodavaonici, te ie pokuial'a
"klor.rirati" u ostatak poduzeca, do trgovca koji sarjesno Pr()rrci1\'a najbolje elementt'
posloyanja svojih konkurenata, vrijednost analiziranja, usvajanja ili prilagodavanja najbolje
prakse predstavlja tehniku koja se ne moZe precijeniti." (Berman i Evans, 2004, 513).
I n te rn i  i  eks te rn i  konku ren tn i  benchmark ing  na j t eSce  j e  ko r i 3 ten i  ob l i k
benchmarkinga u maloprodaji. Poduzeia, u osnovi, odabiru ir.rterni bencl.rrr-rarking kako
bi dobila uvid u svoje poslovanje, jake strane i slabosti st'ojih odiela i naiirra poslovar.rja
svakog od njih, i te podatke koristi kao polaznu toiku. Zbog lako dostupnih i detaljnih
podataka, niskih tro5kova, lakog usporeclivanja i dobre informiranosti osoblja, interni ie
benchrnarking najbolji poietak za uhoda','anje ber.rchmarking ekipe i eventualnu pripret.r.ru
za eksterni benchmarking. Pril ikorn istraZivanja poslovanjir c' l irektnih konkurenata,
maloprodavaii mogu doii do dragocjenih podataka posredst\-orn razli i i t ih izvorii,
kao Sto su godi5nja izvjelta, iasopisi, gospodarske komore, statistidki zavodi, i sl. U
maloprodajnom sektoru, gdje je raziiiitost koja se ternelji na uslugama postaia od najvece
vaZnosti, najveii je broj poduzecir zapoieo s provodenjem jedne vrste benchmarkinga,
popularnije nazvane konkurentska kupovina, tajno kupovarlje ili myster,v shopping' Iako
pojedini autori (Harrington i Harrington, 1996) smatraju mvsterv shopping jednom od
sedam podaktivnosti u okviru prikupljanja i analize eksternih izvora podataka (Slika l.),
autori ovog rada sugeriraju kako je mystery shopping mnogo vi5e od toga.
Slika 1: Prikaz tijeka dijagrama prikupljanja eksternih informacija temeljem originalnog istraiivanja
PoboliSanje
Izr.or: Harrington, H. f. i Harrington, J. S., 1996, I l1
AZuriranje b nchmarking plana i plana sakuplianja
podataka prema uputama strucnjaka
Razmiena podataka
s benchmarking partnerima
AZuriranje b nchmarking baze podataka
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3. MYSTERY SHOPPING
Teorijski okvir
N{1'stery shopping je relativno noYa tehnika koja se pojavila 1940-ih (Jett' 2003' 1 )
kada je maloprodavat Willmark kreirao i poteo koristiti ovaj pojarn za mjerenje kvalitete
usluge koja se pruza kupcima. Myster,v shopping je u potpLrnosti raz\riien 1980-ih i prihvaien
u bankarstvu, maloprodaji, kod velikog broja proizvodada, hotela, restorana i sl. U literaturi
(Karlssol i Horbec, 2006, 35), je joS poznat pod nazivima: secret shopping, Performauce
evaluation, service monitoring, cluality auditing, service investigiit ions, ervice checks,
trair.recl customers i frontline evaluations, a u Republici Hrvatskoj za nlega se moZe naici
na pojmove tajni, tajanstveni, sakriveni ili pritajeni kupci.
Mystery shopping predstavlja oblik konkurentskog benchmarkinga jer omogutava
poc|.rzecu mjerenje poslovanja i ostvarenih rezultata unutar odjeljenja, kao i ocjenu
kvalitete pruZene usluge medu pojedincima il i  medu razli i i t im poduzeiinra. Na ovaj naiin
odjeljenja ili pojedini zaposlenici u poduzeiu lrlogu ustanoviti svoj poloZaj u odnosu na
ostale dijeloye poduzeia. Takoder, poduzeieje u stanju ustanoviti vlastiti poloZaj u odnosu
na konkurenciju, a time konkurent Postaje rnjerilo usporedbe.
Veliki broj poduzeia educira svoje osoblje u konkurentne prornatrade, te ih Salje
"na tereri' cia koriste usluge konkurencije, prirnjerice 3a1je ih u konkurentske hotele i1i
zrakoplovnekompanijekako bi ocijenili konkurenciju i usporedili je s vlastitim poslovanjem'
U tim sluiajevima, rijet je o eksternom konkurentnom benchmarkingu. Inade, pojedina
poduzeda razmatraju problem etidnosti koja je ukijutena u takr'-u analizu.
Sve faze provodenja mystery shopping programa zahtijevaju visoki stupanj strutnosti'
On sc sastoji od sliinih faza kao i fornalni benchmarking. Poiednostavljeno, odvija se
na naiin da se prvenstveno donese odluka o tome Sto ie se vrednovati. Zatim se definira
potencijalno podruije i lokacija koju treba podvrgnuti istraZivar.rju. Sljedeii je korak odabir
i angaZiranje mystery shopping pronratraaa (tajnlh kupaca), te raz\roj smjernica i pravila
za prgvodenje samog projekta. Izracla upitnika predstavlja najte2i i najsloZeniji dio posla
buduti da upitnik mora obuhvatiti sve nu2ne detalje vezane za analizu prodajnog procesa.
Na kraju slijede posjet i sastavljanje izvjeSia.
Danas je mystery shopping postao jedna od vaZnijih djelatnosti u velikom broju
zapadnih zemaljai procjenjuje se na 1.5 mili jardi USD (Taschner,200,1, 1). Postoje neke
organizacije koje su se specijalizirale za ovu vrstu aktivnosti, poput Evaluation S,vstems fbr
Personnel, Ivlichelson &Associates i Myster,vShopping Providers Association. U Hrl'atskoi
je prisutna Heraklea, prva specijalizirana gencija za mystery shopping, a ujedno i najveia
agencija na podruiju Balkana. Ovakve su organizacije razvile mvsterv shopping upitnike
za gotovo svaku vrstu gospodarske dielatnosti. Ovdje je, dakle, rijei o "pravonl" mystery
shoppingu koji koristi prethodno obuiene promatrate (tajne kupce) koji se pretvaraju da
su potencijalni i redoviti kupci,te iz perspektive kupca objektivno mjere kvalitetu pruZene
usluge prema unaprijed definiranim kriteri j irna, a nakon toga na odgovarajuii naiin
izvjeitavaju o svolrl kupovnom iskustvu.
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Pri l ikom donoSenja oc l luke da l i  zaposl i t i  v last i to  osobl je  i l i  kor is t i t i  us luge
specijalizirane agencije za provocler.rje istraZivanja u sklopu ntvsterv shoppinga, najveci
se broj poduzeca suodava s istom dilen.rom. S jedne strane, anga2iranje vlastitog kadra
z.naii i znatalnu u5tedu u troSkcivima, ali istovrerneno moZe rezr-rltirati nekompetentnint
i neutinkovitim projektom.
Velika pocluzeia koja se sastoje od velikog broja organizacijskih jedinica, kao Sto sr-r
veliki maloprodajni lanci, prisiijena su koristiti usluge specijalizirirr.rih myster,y shopping
agencija kako bi provela interni benchmarking (u cilju identificiranja najbolje prakse) i
definirala kako bi razlitili dijelovi pocluzeia trebali poslovati. Nairne, ukoliko se angaZira
vlastit i kadar moguia je pojava problema medusobnog prepozna\.anja i zaposlenika koji
se pojavljuju u ulozi promatrada i zaposlenika tiji je rad podvrgr.rtrt ocjeniivanju'
U literaturi (Calvert, 2005, 25), mystery shopping se snatra jednom od metoda
za procjenu potroSadke percepcije pruZene usluge. Neke od or.ih metoda su kvantitativne
metode poput istraiivanja pomocu fokus grupa, radnih grupa, Povratr.re inforrnacije ocl
zaposlenika i sl.. Osim njih, postoje i kr.alitativne rnetode koje obuhvacaju analizu prituZbi,
anketiranje kupaca (sada5njih i onih izgublienih), mysterl '  shopping i dr.(Ford et al., 1997,
7 4-59) .Potrebno je istaknuti kako nrysterv shopping ima odredene preclnosti pred ostalim
istraZivatkim metodama jer omogucirva poduzecu transformiranie kvalitativnih podataka
u kvantitativne koristeii neke oci statistiikih analiza.
Koristi
Zbog dana$nje nturbulentne> s i tuaci je  na maloprodajnor l  t rZ i i tu  svaki  b i
maloprodavai trebao miesetno provoditi ovu vrstu benchrnarkinga. Uobiiajeni elementl
koji se vrednuju u sklopu njega su: vrijenre iekanja na uslugu, uspostavljanje kontakta s
kupcima, uiinkovitost, tistoia, prodajne sposobnosti prodavada i dr.
Rezultati straZivanja zador,oljstva hrvatskih kupaca (Kovatevit, 2004, l3) pokazali
su kako samo 4% kupaca upuiuje Zalbu poduzeiu kada su nezadovoljni, dok preostali dio
nezadovoljnih kupaca jednostavno prelazi konkurenciji prilikom sljedeie kupnje. t\{edutim,
koji je razlog iinjenici da se kupci ne iale u veiem postotku? Najjednostavniji je odgovor
da veiina kupaca smatra da Zalbe nece rezultirati nikakvim, a posebice ne pozitivnim
rezultatima. Upravo ovdje leZi prilika za rr-rystery shopping da osigura poduzeie vrijedr-rinr
informaci.iama o njegovim jakim i slabim toikama, te da ih korieira. l,l,vsterv shopping
je vrlo -,'a2no sredstvo poboljSanja za n.raloprodajna poduzeta, jer iIn pruZa infbrmacije o
tijeku odvrjanja cjelokupnog prodajnog procesa.
Osim toga, ono daje poduzecu infbrmaciie iz prve ruke, ir ne one koje se temelje
na tudoj interpretaciji. To je jedini natin da poduzece dode do infcrrmacija o tome Sto i
kako rade njegovi prodavadi, te kako prodajno rnjesto djeluje na percepciju kupaca. U
fokusu mvsterv shopping promatraia je ne samo analiza rada prodavaia, vei i elementi u
prodajnoj okolini.
Kako Guzman (1992,23) navodi, "m)'stery shopping omoguiava "brzi snimak"
usluge koja se pruZa na jednom mjestu u odredenom vremenskorn trenutku, bez utjecaja
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prethoclnil-r iskustaval'Na taj se naain isto\.remeno lnoze analizirati i.rclnaiirnje 
kupaca i/ili
proclar,aia. prr.i pristup, claile analizira'je pona5anja kupirc.' koriste 
poduzeiir koja su
zall ltereslralla za nove n:ri ine kupovine odredenih proizvoda, 
je| tako lnogu ustall()\ ' i t i
kako njihovi kupci prihvaiaju poiecline njihove proizvocle i usiuge 
ili jesu li njihovi kupci
promijenil i sti l  i ivota i potrebe i s1. l)rugi pristup, odnostro analiziranje. 
rada i ponaianje
prodavada koristan je za rnaloproclavaie koji mystery shoppngom 
/-ele ustanoviti stu'
panj kvalitete usluge koju pruzaiu njihovi prodavaii. Premir Erstadu 
(1998, 34) m1'sten'
.nnpping p.,rgrurri.. koriste kako bi se unaprijedila politika upraYljanla 
ljuc]skirn poterl-
ciiaiiir-ra '.,^s-islu poticalja sucljelovalja zaposlenika, stvaranja pozitivnog 
rloti'acijskog
okru2enja, izgradnje timskog cluha u poduzecu, icientificiranja potrebe 
za obutavanjenr,
niigradivanja i sl.
prar,ovrernena upotreba mvsterY shoppinga promptno pomale poduzecLl Ll
iclentifikaciji i korigiranju njegor.ih problema kako bi umanjilo izgubljeni 
trziSni udio'
Brojnii poduzeca ni.u r,r1.... s"vojih slabosti sve dok im ne zaprijeti konkurencija' 
Njihovi
zaposlenici ne smatraju nuZnim pobolj ianja u poslovanju' Metlutim' 
m'Yster)'shopping
o.ig,-r.rr,,, poduzece podacirna kojiupra'o pokazuju suprotno 
- da poduzeie mora prekir.ruti
s dosadaSnjim nadinom poslovanja ukoliko leli opstati na tr2iitu'
Ogranitenja
Unatoibrojnimprednostinra,rlysteryshoppingimairrekerreclostatke.Napr\,on
rnjestu Clalverr (2005,2i) isti ie veli i inu uzorka koji se istraZuje, buduci da 
jedno il i  dva
promatranja nisu statistidki vrijedan uzorak, dok alternatiYa koja podrarzumijeva 
znatan
broj posjeta iini oval program izu,zetno skupim. Naime, moguia je situacija kada 
svatkcr
ima 1o5 clan, pa ie istrazirr'anja clati slabije rezultate. stoga je bolje obaYijestiti zaposlenike
o namieri menadzmenta da ocijeni njihov rad. Oni trebaju bit i upoznati s i injenicom da
njihoio pruZanje usluga moi-e s vrenrena na \rrijeme biti ocijenjeno, odnosno treba 
ih
upoznati sa .u.iro- i ciljem pro'ode'ja mystery shoppinga, ali ne i o todnom vremenu
nj.go.," odriavanja. Smjernice NISPA (Medunarodne organizacije za mystery shopping)
takoder to zahtijevaju.
Poiedin i  menadzer i  gr i jese ier  rezul tate is t raZivanja kor is te za kaznjavar l je
zaposlenika. Na tai nadin oni za;,rav,, izaziva|u negativne reakcije kod svojih zaposlenika
glede provo.lenja ocjenjivanja u buducnosti. Umjesto togil, nlYster,v shopping izvjesie
fr"bolo bi posluZiti kao poclloga klijentima za dobivanje saznanja kako unaprijediti kvalitetu
usluga i povecati stupanj zadovoljstva svojih potrosaia' U praksi se osoblju prezentiraju
rezultati izost6,]jsjuii irnena zaposlenikir (iak i u sludaju da su rezultati bili iznimno dobri).
U sluiaju "lo5ih; rezultata, oni se trebaiu raspraviti izmedu pojedinca i njegovogi njenog
linijskog menadiera.
Naj znaiajnij e ogranitenj e nl,vsterY shoppinga predstar4j a nj egovo o slanj anj e na
kognitivne procese r splsobnost lt'r,vsterv shopping promatraaa (tajnog kupca)' Medutirri,
o,]LoZ. g.1.3iti zbog prethodnih iskustava i specifiinog pozr.ravanja podruija istraZivanja,
a takva saznanja ne mo2e eliminirati nit i dobar trening. Zbog toga je uobiiajeno da kli jenti
sami cleliniraju profil tajnog kupca. Na taj ie natin biti sigurni da promatrat ne POznaJe
nikoga u pocluzeiu, te da nije aest Posjetitelj tog poduzeia'
166
P05L0VNA IZVRSN0ST ZAGREB, 60D. | (2007) BR. 1 Renko 5,,l\,4atoiir l.: l\4ystery
\ralno je da se promatrai pona5a u sklaclu spostavljenirn smjernicama i sceuriri. ietn
posjeta istra2ivar.rja. U pojedinim se sluiajevima od mystery shopping promatraia oieku.ic-
pona5arl;e iclenti ino potencijalnom kupcu, bez da utjete na rad proc'lavaia. Ponekad kli jerlt
rno2e izritito nalagati mystery shopping promatradima da postave prociavaia u netipitnc
i telke situacije, te promatraju njihove reakcije. U svakom slr.riajr-r, prrornatraci ne sn.riju
obavliati niita Sto nije u skladu sa zakonour i l i  5to im predstavlja odrecleni rizik.
4. SLUEAJEVI PROVEDENOG MYSTERY SHOPPINGA NA
HRVATSKOM TRZISTU
Kako bi dokazali postojanje koristi od koristenja myster) shoppinga na hn'atskom
tr2i$tu, prilikom izrade rada kori5teni su sekundarni podaci. Preglecl literature potvrduje
kako je mystery shopping djelotvorna tehnika u vrednovanju usluga koje se pru2ajr-r
kupcima u maloprodaji 5to se tide poboljSanja poslovnih procesa, pona5anja zaposlenika
i praienja konkurencije.
Nlotnik (2002,22-25) opisuje mvstery shopping prograrn kreiran za analizu prodaje
automobila u salonima. U njegovont radu testirano je devet cjelina koie se odnose na najva-
znije faze prodaje, od telefonskih poziva do zavrdetka kontakta iznredu prodar,aia i kupca, te
pratenja kupc ado rzlazaizproclajnog salor.ra. Primjerice, upitnik zapotinje pitanjenr ko.ie sc
odnosi na vrijeme potrebno da se odgovori na telefonski pozir', a zar,riava s pitanjinta I'ezir-
nim za postprodajne akcije, poput ispriiianja kupca iz salona, pozdrava i osmjeha prodavaia
na odlasku iz salona. Upitnik za analizu prodaje automobila sastojao se od 105 pitanja. U
ovom sluiaju, glavni zadatakmystery shoppingpromatrata nije bio ocjenjivanje potro5aike
percepcije vei biljeZenje da li se odredena aktivnost u prodajnorn procesu pojavila ili ne.
Sljedeci korak (nakon zavr5enog posjeta) ukljudivaoje komparaciju rezultata sa relevantnim
kriterijima. Navedeni su kriteriji dobiveni preradivaniem istog upitnika u upitnik za anketi-
ranje putem telefona ili anketiranje na terenu, na uzorku od 100 ispitirnika. Tako su dobivene
prosjetne vriiednosti koje su za potrebe izrade izvjeiiaizraLene u postocima ili indeksima.
Primjerice, indeks prezentacije unutra5njosti automobila iznosio je 98 dok je istovremeno
kod konkurencije iznosio 1 12. Stoga pociuzece (koje je klijent rnt'ster,v shopping istraZivanja),
moZe razumjeti koje su njegove slabosti u prodajnom pristupu prilikom prodaje automobila
i na 5to bi trebalo obratiti pai.nju prilikom obuiavanja prodajnog osoblia.
Rezultati nlystery shopping istra2ivanja (u,rvrv.heraklea.hr), kojeg je 2004. godine
provela agencija Heraklea (prva speciializirana hrvatska agencija za m\rsterY shopping)'
otkrili su kako hrvatski potro5aii uslugu koja im se pruZa u rnaloproclainim objektinra
smatraju najvaZnijim podruijem na kojem se n.roZe postiii povedanje r.rjihovogzadovoijstva.
Ova agencija kontinuirano provodi r.n,vstery shopping u razliiitim djelatnostima i sugerira
kako jod uvijek ima dosta mjesta za unapredivanje kvalitete usluge kod veiine poduzeca
(koja posluju na hrvatskom trZiitu). Nirime, izvjeita o rezultatinta m,vstery shopping
projekta u sektoru bankarstva pokazala su kako 13% bankarskih sluZbenika ne pozdravlja
ljubazno svoje klijente. IstraZujuii maloprodajne prodavaonice, ustanovljeno ie kako 399/o
prodajnog osoblja ne zahvaljuje kupcinra na realiziranoj kupovini, dok njih 86,,19/o ipak
pozdral'lja kupce na odlasku.
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O'o su samo neki ocl dokaza cla hrvatske maloprodajne snage joi nisr'r dosegntrle
potrebirn liyo usluga koje bi trebali pruZati kupcima. Inozemni su tlaloprodavati koji djelr.rju
na hn'atskom trZi$tu me<lu prvima zapoieli s implementacijonl mvsterl 'shoppinga u cil iu
poboljianja ukupne kvalitete, buduci cia im je to bilo dobro poznato sa ostalih europskih
irtista. lvlecltitirn, hrvatski su potroiaii postali sve zahtjevniji i solisticiraniji, te i oni podinju
traZiti vi5i nivo kvalitete usluge.
s. ZAKLIUeNE, NepoMENE
odlidna i besprijekorna usluga kljud je stjecanja sve veceg broja kupaca, "'ece 
prodaje
i profita. Upravo zaio diljem svijeta koriste se nove tehnike istrazivanja i poboljsirvanja
aktualne situacije na trziStu. Benchmarking je rnetoda koja poduzetu osiguraYa konkurentsku
preclnost koja se temelji na njegovim snagama, na slabostirna rrjegovog konkurenta ili na
praksi najboljih poduzeia. Poduzeie koje namjerava usporediti svoje poslovanje s nekim
malopnrialnim poduzeiem ili njegovom organizacijskom jediniconl, mora posjedovati
aciekvatne pokazatelje za kompariranje. Nlystery shopping, kao nova metoda istrazivanja'
,noze.e., otrrm podrudju upotrijebiti s velikim uspjehom. on posjeduje odredene prednosti
precl ostalim meiodama ra ocjenu rada osoblja i samog poduzeca. U usPoredbi s anketanla
o kvaliteti potrosaikih usluga koje od kupaca zahtijevaju da se u detalje prisjete sto se
dogadalo zavrijeme njihove posljednje kupovine (Finn,2001,310), r.nvsteryshopping mo2e
se Loristiti za sakupljanje dinjeniinih informacija (broja kupaca koji iekaju u redu, da li
se prodajni preclstavnik predstavio), a ne iskljuiivo percepciju procesa pru2anja usiugr.
pr.-u linn., i Kal,nndsu (1997,262,275), podaci prikupljeni 'tyster,v shoppingom 'eie
su kvalitete nego oni clobiveni temeljem anketiranja kupaca. Usprkos viSinl tro3kol'in.ra
provodenja istraZivanja po anketno|n upitniku, mystery shopping joi uvijek je troskovno
isplativiji naiin sakupljanja adekvatnih podataka o vrednovanju prodajnog mjesta koji
mogu posluiiti za donoienje uprar4jaikih odluka'
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MYSTERY SHOPPING: KEY FACTOR FOR THE SUCCESSFUL
RETAIL BENCHMARKING
Sands Renko3 &Ivana Matoiita
Summary
Continuous improvement tnd orientation lov,ards customers' needs and requirements,
as nell as coordirtated integration of all business activities in knowing, meeting cmd serving
customers, are prerequisiteforlongterm and successJulretail strntegy totlny. The main purpose
of this paper is to present benchmarking as one of the best wttl's to keep intproving retail
companies Lts well as to pay special attention to one oJ the benchrnarkirtg dpplicatiotls: mystery
shopping. Namaly, the intention of the paper is to explore and to evaluate the evidence abttut
the efectivencss LtJ-nrystery shopping as a technique for the evaluatiott and irnprovement ttf
customer service in the retailing.
Key words: benchmarking mystery shopping' retailing' cotilpetitiyc advantage
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NAPOMENA UREDNISTVA:
Zbog tiskarske pogreSke u tiskanoj verziji dasopisa doSlo je do ispuStanja
bibliografskih podataka o ovom radu. Bibliografski se podaci zato daju u
nastavku.
NOTE OF EDITORIAL BOARD:
Due to typographic error, bibliographic data of this paper are not given in
printed issue. Bibliographic data of the paper are as follows.
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